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Criticar aproximaciones tradicionales a la planificación estratégica se ha convertido en el pasatiempo favorito de autores líderes de negocios en ambos lados del atlántico. La letanía de críticas en contra de los tipos de proceso de planificación implementados en la mayoría de las grandes firmas multinacionales es larga, y a menudo difícil de discrepar con. Procesos tradicionales han sofocado iniciativas y favorecido cambios incrementales sobre aquellos substanciales. Han enfatizado lo analítico y lo extrapolable más que la creatividad y la invención. Le han denegado una voz en el proceso a aquellos que están más cerca del cliente. Los han adormecido para hacerlos autocomplacientes con su ilusión confortante de certeza, en lo que es en verdad un mundo desesperadamente incierto.         

Sin embargo, cuando depositamos sendas décadas de literatura sobre el tema de estrategia en el basurero, ¿que tenemos para tomar su lugar? Se nos dice que el pensamiento estratégico. Y los críticos de la planificación estratégica están tan confiados sobre la promesa del pensamiento estratégico como lo estuvieron de los riesgos de la planificación estratégica. Lo que permanece menos claro es lo que el concepto de pensamiento estratégico realmente implica o como aparece en la práctica, y como llegamos de donde estamos hoy adonde necesitamos llegar. Sin lograr el tipo de entendimiento detallado del pensamiento estratégico que tenemos hoy sobre la planificación estratégica, corremos el riesgo de introducir otro concepto atractivo al léxico de la estrategia que posee poca relevancia para gerentes en ejercicio.    
Este artículo intenta hacerse cargo sobre esta inquietud, y sostiene que los elementos esenciales del pensamiento estratégico pueden ser capturados en cinco elementos diferenciados, pero interrelacionados a la vez. Tomados juntos, estos elementos son capaces de producir resultados significativamente positivos para las organizaciones. Sin embargo, es importante advertir desde el principio que son los individuos los que piensan estratégicamente, no las organizaciones. No obstante, para pensar estratégicamente, los individuos requieren un contexto de apoyo. Las organizaciones necesitan proveer dicho contexto, y administrar o gerenciar las conversaciones estratégicas que ocurren dentro de la misma. Los sistemas de planificación de la estrategia pueden cumplir una importante rol en este proceso.    
El Auge del Pensamiento Estratégico

El término “pensamiento estratégico” es a menudo utilizado dentro del campo de estrategia de forma tan amplia y genérica hoy en día, que arriesga convertirse en una noción sin sentido. Las personas que usan este término rara vez la definen. La mayoría de las veces parece que el término “pensamiento estratégico” es usado para denotar un modo particular de pensamiento., como características específicas. Dentro de este uso amplio, autores han usado este término casi de forma intercambiable con otros conceptos como planificación estratégica o gerencia estratégica. Por ejemplo, Ian Wilson
, al describir la evolución de procesos de la planificación estratégica, observa lo siguiente:        
“La necesidad por el pensamiento estratégico nunca ha sido más grande…Esta mejora continua (en planificación estratégica) ha modificado profundamente el carácter de la planificación estratégica para que ahora sea más apropiado referirse a la misma como gerencia estratégica o pensamiento estratégico.”
Aquellos que han dedicado su atención en definir el término “pensamiento estratégico” han a menudo usado definiciones amplias, aparentemente de tipo todo incluido, tal como la que ofrecida  a continuación por Nasi:
  
“El pensamiento estratégico cubre tanto la formulación como ejecución de estrategias por líderes de negocios y al rendimiento estratégico del total de la empresa. Incluye análisis estratégico, planificación estratégico, organización y control, y hasta el liderazgo estratégico. Por lo tanto, el pensamiento estratégico cubre todos esos atributos que pueden ser denominados como estratégicos.”

Aunque estos usos amplios del término tal vez son generalizados, no son consistentes con el sentido en el que proponentes anteriores del concepto de pensamiento estratégico lo usaron. Para Henry Mintzberg
, quien es reconocido como uno de los mayores promotores del pensamiento estratégico, el término no es meramente una nomenclatura alternativa para todo lo que cae dentro del paraguas  de la gerencia estratégica; más bien, es una forma particular de pensamiento, con características específicas. Mintzberg ha dedicado mucha de su atención en articular las diferencias entre pensamiento estratégico y planificación estratégica. El arguye que la planificación estratégica es un proceso analítico que apunta o busca programar estrategias ya identificadas. Su resultado (outcome) es un plan. En cambio, el pensamiento estratégico es un proceso sintetizador, que utiliza la intuición y la creatividad, cuyo resultado (outcome) es una “perspectiva integrada de la empresa u organización”. Mintzberg sostiene que más que ocurrir de la mano, los procesos tradicionales de planificación tienden a excluir el pensamiento estratégico, y como resultado de lo anterior, afectan la adaptación exitosa de la organización más que apoyarla.
C.K. Prahalad and  Gary Hamel,
 dos otros altamente influyentes teóricos de la estrategia, se unen a Mintzberg en su acusación en contra de aproximaciones tradicionales a la planificación, que ellos describen como “estrategia como llenado de planillas”. Aunque ellos usan el término “creando arquitectura estratégica” más que “pensamiento estratégico”, los mismos temas de creatividad, exploración y la comprensión de discontinuidades son frecuentes como elementos de esta aproximación a la generación de estrategia que ellos promueven.
Ralph Stacey
 al aproximarse a la estrategia con a través de un lente diferente- aquella de los descubrimientos de la nueva ciencia de la física cuántica y la teoría de la complejidad- llega a casi todas las mismas conclusiones que los autores ya citados. Aunque es escéptico de otorgarle un rol mayor a la visión futura como conductor de la estratégica, ya que ve el proceso de generación de la estrategia como exitoso cuando esta basada en “acciones de diseño sobre el fundamento de nuevo aprendizaje”, más que siguiendo “reglas pre-programadas”. El pensamiento estratégico, afirma él, no es “un ejercicio intelectual de explorar lo que probablemente pase…el pensamiento estratégico es usar analogías y similitudes cualitativas para desarrollar ideas creativas y nuevas”.
La dicotomía entre los aspectos analíticos y creativos de la generación de la estrategia constituye un tema muy presente en tratamientos más detallado sobre el tema de pensamiento estratégico también. Raimond
 divide el pensamiento estratégico en dos modalidades, “estrategia como máquina inteligente” (una aproximación de procesamiento de información, accionado o basado en datos) y “estrategia como imaginación creativa”. Nasi
 diferencia entra la aproximación analítica dura, con su foco tradicional en la competencia, y la aproximación más débil, que enfatiza valores y cultura.  
Estas discusiones más específicas, tomadas juntas, todavía dejan al estratega que ejerce interesado en traducir el concepto de pensamiento estratégico en una práctica de gerenciamiento concreta con varios retos. Primero, esta literatura se focaliza más en lo que el pensamiento estratégico no es, más que respecto a lo que es. Aunque esto es útil para distinguir el pensamiento estratégico de otros conceptos en el campo de la estrategia, no alcanza para delinear de forma cuidadosa las características del pensamiento estratégica que se necesitan para facilitar su implementación por gerentes y su desarrollo por educadores. Segundo, la literatura establece una dicotomía aguda entre los aspectos analíticos y creativos de la generación de estrategia, cuando ambos son claramente necesitados en cualquier proceso pensativo de generación de estrategia. Finalmente, la literatura deja a uno con un sensación firme de que el pensamiento estratégico es incompatible con la planificación estratégica tal como la conocemos. Sin embargo, sabemos que implementar procesos para asegurar que gerentes pongan atención a temas estratégicos, en medio de la crisis del día-día que captura tanto su foco, es esencial. Por consiguiente, no podemos simplemente abandonar toda atención al proceso de la formulación de la estrategia-necesitamos saber como transformar el proceso de planificación de hoy en una forma que incorpora, más que socavar el pensamiento estratégico.  
Este artículo intenta hacerse cargo de cada uno de estos temas mediante el resumen o esbozo de lo que yo considero son los elementos del pensamiento estratégico para después relacionarnos con miradas alternativas del proceso de planificación estratégica, que apoyan más que impiden el pensamiento estratégico. 
Un Modelo de los Elementos del Pensamiento Estratégico
Siguiendo los puntos de vista de Mintzberg, yo defino el pensamiento estratégico como una forma particular de pensar, con atributos específicos. La figura 1 contiene un modelo de los elementos que yo creo comprenden el pensamiento estratégico.

Una Perspectiva Sistémica   

El pensamiento estratégico es construido sobre la base de una perspectiva sistémica. Un pensador estratégico tiene un modelo mental del sistema completo de generación de valor, y entiende las interdependencias que existen dentro del mismo. Peter Senge, en su trabajo sobre organización que aprenden, ha descrito el poder de modelos mentales en la influencia sobre el comportamiento de la siguiente manera:

“Nuevos entendimientos fallan en ser puesto en práctica porque chocar con imágenes internas profundamente sostenidas de cómo funciona el mundo, imágenes que nos limitan a formas familiares de pensar y actuar. Es por esto que la disciplina de modelos mentales-revestir, probar y mejorar nuestras imágenes internas de cómo funciona el mundo-promete ser un gran y trascendente avance (breakthrough).” 
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Este modelo mental de cómo funciona el mundo debe incorporar un entendimiento de tanto el contexto interno y externo de la organización. Esta dimensión del contexto externo que ha dominado la estrategia por muchos años ha sido basada en la industria. Nuevos escritores in el campo de la estrategia, entre los que encontramos James Moore, han argumentado que una perspectiva más allá de la industria es fundamental para la habilidad de innovar:

“Yo sostengo que una empresa sea vista no como parte de una sola industria, pero como parte de una ecosistema de negocios que cruza una variedad de industrias. En un ecosistema de negocios, las empresas co-evolucionan capacidades en torno a una nueva innovación: ellos trabajan de forma cooperativa y competitiva para promocionar nuevos productos, satisfacer las necesidades de los clientes, y eventualmente incorporar la nueva ronda de innovaciones.”
 

Por consiguiente, la habilidad para dirigir o gerenciar en estas arenas convergentes requiere que nosotros pensemos estratégicamente sobre cuales de estas redes de proveedores que compiten, debemos unir  y como nos posicionamos dentro de este ecosistema.

Además de entender el ecosistema externo de negocios en la que la organización opera, los pensadores estratégicos deben también apreciar las interrelaciones entre las partes internas que tomadas de forma conjunta, comprende el todo. Tal perspectiva sitúa, para cada individuo, su rol dentro de aquel sistema más grande y clarifica para ellos los efectos de su conducta sobre las otras partes del sistema, como asimismo sobre su resultado final. Hemos hablado mucho sobre la importancia de la concordancia entre los niveles corporativos, de negocios y funcionales de la estrategia. Concordancia con los cuatro niveles-lo personal-puede ser el más crítico de todos ellos. Es imposible optimizar el resultado del sistema  para el cliente final, sin este entendimiento. El potencial para el daño escrito por gerentes bien intencionados pero provincianos, que optimizan su parte del sistema a costa del todo, es substancial.        
Por tanto, el pensador estratégico ve vínculos verticales dentro del sistema desde múltiples perspectivas. El o ella ven la relación entre lo corporativo, los niveles de negocios, y las estrategias funcionales a cada uno, al contexto externo, y a las elecciones personales que el o ella toman diariamente. Además, en una base horizontal, el o ella ven la conexión a través de departamentos y funciones, y entre comunidades de proveedores y compradores.
Propósito o Intención Estratégica

El pensamiento estratégico es impulsado por la intencionalidad. Hamel y Prahalad han repetido este punto por casi diez años y han revolucionado nuestro pensamiento sobre estrategia en el proceso:

“Intención estratégica es nuestro equipo para tal sueño animado…También implica un punto de vista particular sobre el mercado de largo plazo o de la posición competitiva que la firma desea construir en la próxima década, más o menos. Por lo tanto, transmite una sentido de dirección. Un propósito estratégico es diferenciado; implica un punto de vista competitivamente único sobre el futuro. Trae a los empleados la promesa de explorar territorios competitivos nuevos. Por lo tanto, transmite un sentido de descubrimiento. La intención estratégica posee un vértigo emocional; es una meta que los empleados perciben como inherentemente valioso. Por lo tanto, implica un sentido de destino. Dirección, descubrimiento y destino. Estas son los atributos del propósito estratégico.” (pp. 129-130)
          

Evidencia para el poder del propósito estratégico proviene también del mundo de la psicología social. Escribiendo sobre como individuos alcanzan el estado de rendimiento sobresaliente sin esfuerzo que el llama flow, Csikzentmihalyi nos llama la atención a lo que él llama la primacía de la energía psíquica
. Podemos focalizar nuestra atención, el argumenta, como un rayo o difundirlo en “movimientos aleatorios poco metódicos…que creamos nosotros mismos mediante la forma como invertimos esta energía.”
El propósito estratégico provee el foco que permite a individuos organizar y apalancar su energía dentro de organizaciones, para focalizar la atención, resistir la distracción, y concentrarse el tiempo que tome para lograr la meta o resultado. En esta desorientador espiral de cambio, tal energía psíquica puede bien ser la más escaso recurso una organización tiene, y sólo aquellos que la utilizan de la forma más eficiente tendrán éxito.
Inteligencia Oportuna
Dentro de este propósito estratégico, debe haber espacio para la inteligencia oportuna que no sólo profundiza la estrategia intencionada, pero también deja abierto las posibilidades para estrategias emergentes. Al escribir sobre el rol la disonancia estratégica en el proceso de la estrategia de Intel, Robert Burgelman ha destacado el dilema involucrado en usar una estrategia bien articulada para canalizar los esfuerzos organizacionales efectiva y eficazmente, contra los riesgos de perder de vista estrategias alternativas más apropiadas para cambiar el ambiente. Esto requiere que la organización sea capaz de practicar la inteligencia oportuna en niveles inferiores. El concluye:

“Una manifestación importante de capacidad corporativa es la habilidad de una empresa de adaptarse sin tener que depender de la previsión de la gerencia superior” (p. 208)
 
Los oponentes de sistemas de planificación basados en la intención, entre los cuales encontramos a Ralph Stacey, arguye que nuestra definición  de intención debe ser amplia y flexible:

“En vez de intención para asegurar algo relativamente conocido y concreto, se convierte en intención para descubrir que, por qué y como lograrlo. Tal intención surge no desde lo que los gerentes prevén pero desde lo que han experimentado y ahora entienden…La perspectiva de sistemas dinámicos entonces guía a los gerentes a pensar en términos, no de la intención previa representada por objetivos y visiones, pero de constantemente desarrollar agendas de temas, aspiraciones, retos, y intenciones individuales.”(p. 146)
 
Pensar sobre el Tiempo

Como Stacey señala, la estrategia no es impulsada exclusivamente por la intención. Hamel y Prahalad  concuerdan, y argumentan que es el vacío entre la realidad actual y aquella intención para el futuro que es crítico:
“El intención estratégica implica un estiramiento considerable  para una organización. Las capacidades y los recursos actuales no serán suficientes. Esto obliga a la organización ser más inventiva, para aprovechar al máximo los recursos limitados. Mientras que la visión tradicional de la estrategia se focaliza en el grado de encaje existente entre recursos existentes y oportunidades actuales, la intención estratégica crea una inadaptación entre recursos y ambiciones.” (p. 67)
  
Entonces, pensar estratégicamente, es siempre pensar sobre el tiempo para tomar prestada una frase del historiador Richard Neustadt y Ernest May. El pensamiento estratégico conecta el pasado, presente, y futuro. Como Neustadt y Mar argumenta:

“Pensar en el tiempo (tiene) tres componentes. Uno es el reconocimiento que el futuro no tiene otro lugar de donde provenir que el pasado, por lo tanto, el pasado posee un valor predictivo. Otro elemento es el reconocimiento de que lo que importa para el futuro en el presente son partidas del pasado, alteraciones, cambios, que prospectiva o actualmente desvían flujos familiares de canales habituales…Un tercer componente es comparación continua, una oscilación casi constante del presente al futuro y al pasado y viceversa, cuidadoso de cambios posibles, preocupado de expeditar, limitar, guiar, rebatir, o aceptarlo como los frutos de tal comparación sugiere.” (p.251)
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